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INNLEDNING
Trekkteori er sentral innen personlighetspsykologisk 
forskning og er tuftet på ideen om at det finnes stabile 
egenskaper ved folk som kan bidra til å forklare deres 
typiske tenkesett, følelsesmessige reaksjoner og atferd. 
Trekkteori er belyst gjennom flere tusen vitenskape-
lige studier, og personlighetspsykologisk forskning har 
avdekket en lang rekke implikasjoner.
Har personlighet også noe å si for ledelse? Ledelse 
er en funksjon, en jobb og etter hvert også en profesjon 
som kjennetegnes av samspill mellom leder og medar-
beider ut fra deres ulike roller. Samspillet skjer innen 
rammen av organisasjonens situasjon, formål og mål. 
God ledelse dreier seg om gunstig påvirkning av med-
arbeidere slik at de responderer adekvat ut fra målopp-
nåelse (se for eksempel Yukl 2013). Påvirkningen skjer 
gjennom lederes væremåte og kommunikasjon, noe 
som tilsier at personlighet spiller en rolle siden atferd 
delvis er basert på personlighet. Denne sammenhen-
gen framgår tydelig i Schelderups definisjon (1959; i 
Raaheim og Nielsen 1997), hvor personlighet define-
res som individets karakteristiske måter å reagere på, 
tankemessig, følelsesmessig og ved ytre atferd. Også 
hos Pervin (1993) omtales personlighet som en samle-
betegnelse på de karakteristika ved et menneske som 
forklarer dets konsistente atferdsmønstre.
Siden ledelse er kjennetegnet ved sosiale samspill, 
er det naturlig å tenke at både leders og medarbeiders 
personlighet vil ha betydning. Imidlertid er det nesten 
utelukkende leders personlighet som har vært studert 
i dette forskningsfeltet.
I det følgende belyser vi flere spørsmål knyttet til 
denne problematikken: Hva er personlighetstrekk, 
hvilke trekk benyttes for å beskrive vår personlighet, 
er personlighet viktig i ledelse, og vet vi noe om norske 
lederes personlighet?
HVA ER ET PERSONLIGHETSTREKK, 
OG HVILKE TREKK BENYTTES FOR 
Å BESKRIVE PERSONLIGHET?
Personlighetstrekk påvirker altså både våre oppfat-
ninger og hvordan vi reagerer i ulike situasjoner, men 
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denne påvirkningen skjer i samspill med omgivelsene 
(regler, normer, andre menneskers påvirkning, m.m.) 
slik at vår atferd påvirkes både av situasjonen og vår 
personlighet.
Et personlighetstrekk beskriver ikke atferd i seg 
selv, men kan heller ses på som en preferanse eller et 
naturlig anlegg for visse måter å reagere og handle på. 
Situasjonen man befinner seg i, kan være gunstig ved å 
skape muligheter for å uttrykke personlighetstrekkene 
eller ugunstig ved å innebære begrensninger på det å 
kunne å uttrykke trekk. For eksempel vil ekstroverte 
være disponert for å være sosiale og ofte pratsomme, 
og vil være det til gagns i festlige lag, mens de er like 
tilbakeholdne som andre i situasjoner som begrenser 
muligheten for å være pratsom, for eksempel når man 
er tilhører på en forelesning eller deltar i en begravelse.
Det har vært et stridsspørsmål blant forskere hvor 
mange trekk som er nødvendige for å beskrive mennes-
kets personlighet. Med fremveksten av femfaktormo-
dellen for menneskets personlighet fikk vi et svar mange 
slutter opp om (Digman 1990). Femfaktormodellen 
hevder at menneskets personlighet kan beskrives gjen-
nom fem overordnede trekk og en rekke mer spesifikke 
trekk eller fasetter under hver av de fem overordnede. 
Et eksempel på slike overordnede trekk eller person-
lighetsfaktorer er personens grad av samvittighetsfull-
het, mens eksempel på et mer spesifikt trekk knyttet til 
samvittighetsfullhet er det å ha selvdisiplin.
Femfaktormodellen for menneskets personlighet 
bygger på den leksikalske hypotesen som har sitt opp-
hav i 1800-tallets tenkning, men som ble tydeliggjort 
og anvendt i et omfattende arbeid av Allport og Odbert 
publisert i 1936. Selve hypotesen går ut på at dersom 
det eksisterer noe vi kan betegne som personlighet, 
vil beskrivelser av personlighet finnes i språket som 
har utviklet seg parallelt med menneskets utvikling 
fra tusener av år tilbake i tid. Etter omfattende fors-
kning ble modellen etablert i løpet av 1980–1990-tallet 
(Digman 1990).
De fem faktorene har fått noe ulike betegnelser 
avhengig av ulike teoretikeres syn, men i den mest 
kjente av disse har betegnelsene vært (forkortelser for 
engelske navn på trekkene i parentes) nevrotisisme (N), 
ekstroversjon (E), åpenhet for erfaring (O), omgjengelig-
het (A) og samvittighetsfullhet (C). Omgjengelighet har 
blant annet også vært betegnet som medmenneskelig-
het. Samvittighetsfullhet har vært betegnet blant annet 
som planmessighet (Martinsen, Nordvik og Østbø 2005, 
2011), og lav nevrotisisme har i noen tilfeller vært beteg-
net som følelsesmessig stabilitet. Åpenhet for erfaring 
har vært betegnet som kultur og intellekt.
I korte trekk beskrives nevrotisisme som tendens 
til å oppleve negative følelser versus fravær av slike 
tendenser (følelsesmessig stabilitet). Ekstroversjon 
beskriver tendens til å oppsøke/foretrekke stimule-
rende aktiviteter, for eksempel sosiale situasjoner, 
versus fravær av slike tendenser (introversjon). Åpen-
het for erfaringer beskriver tendens til nysgjerrighet, 
fantasi, nyhetssøkende handlinger versus mer jordnær, 
praktisk og regelorientert atferd (lukkethet). Omgjen-
gelighet beskriver tendens til empati, et ønske om å 
støtte og hjelpe andre, versus tendens til å være mer 
opptatt av egne behov gjennom for eksempel det å være 
konkurranseorientert. Samvittighetsfullhet beskriver 
tendens til å oppleves som ordnet, pliktoppfyllende, 
motivert og kompetent versus en mer «tilbakelent» 
tendens. De fem faktorene kan beskrives mer utfyllende 
og presist ved hjelp av de underliggende fasettene, slik 
det er gjort i tabell 1.
Nyere forskning viser at den mest benyttede test for 
å måle femfaktormodellen, NEO PI-R, har tilnærmet 
den samme femfaktorstrukturen i en lang rekke språk-
versjoner (McCrae og Allik 2002, McCrae, Terraciano 
mfl. 2005a, b). Dette innebærer at den begrepsmessige 
sammenhengen mellom alle fasettene har tilnærmet 
samme innbyrdes sammenhenger på tvers av kulturer. 
«Tabell 1 Femfaktormodellen. 
Faktorer og fasetter fra person-
lighetstesten NEO PI-R (Costa og 
McCrae 1992).» on page 28
SAMMENDRAG
Er det sammenheng mellom personlighetstrekk og 
ledelse? I denne sammenheng tar vi utgangspunkt 
i fem­faktormodellen for personlighet og viser til 
forskning som støtter ideen om at lederes person­
lighet har betydningsfulle konsekvenser for det å 
bli leder, det å bli en effektiv leder og det å utvise 
gunstige atferdsformer i rollen som leder. Vi viser 
også til norske data som antyder at mange norske 
ledere ikke nødvendigvis har en gunstig personlig­
hetsprofil i forhold til det å lede på effektive måter. 
På grunnlag av dette foreslår vi at norske organi­
sasjoner forbedrer sine lederseleksjonsprosedyrer.
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Dette understøtter gyldigheten av de ulike trekkene 
som inngår i analysen, noe som er et viktig poeng siden 
gyldighet, eller validitet, er begreper som beskriver fors-
kningsbasert troverdighet.
Annen forskning viser at de fem trekkene er obser-
verbare og i overensstemmelse med egenvurderinger 
(Costa og McCrae 1992), samt at personlighet også 
kan identifiseres for eksempel gjennom hvordan folk 
uttrykker seg i sosiale media (Back mfl. 2010). Andres 
observasjoner av trekk har dessuten såkalt prediktiv 
validitet (evne til å forklare for eksempel jobbprestasjo-
ner) (Mount, Barrick og Strauss 1994) og høyere sådan 
enn egenvurdert personlighet (Oh, Wang og Mount 
2011). At andre kan observere personlighet, og at slike 
observasjoner kan forbindes med blant annet ytelse i 
arbeidslivet, representerer god evidens for at person-
lighet er et reelt fenomen.
Metaanalyser (statistiske oppsummeringsanalyser) 
har påvist kjønnsforskjeller i personlighet hvor kvin-
ner har høyere gjennomsnittsverdier på nevrotisisme, 
ekstroversjon, omgjengelighet og samvittighetsfullhet, 
spesielt i rike, velutviklede land hvor man antar at det 
er mer legitimt å uttrykke individuelle forskjeller (Sch-
mitt, Realo, Voracek og Allik 2008). I tidligere norske 
data har man funnet at kvinner har høyere verdier på 
nevrotisisme, åpenhet og omgjengelighet (Martinsen, 
Nordvik og Østbø 2011).
Personlighet synes å være relativt stabil gjennom 
livsløpet (Costa og McCrae 2006, Roberts, Walton 
og Viechtbauer 2006a, Roberts og DelVecchio 2000, 
Roberts, Walton og Viechtbauer 2006b) og er påvist å 
være delvis genetisk basert (Bouchard og Loehlin 2001, 
DeFruyt, Bartels, Van Leuven, DeClercq, Decuyper og 
Mervielde 2006, Kandler, Bleidorn, Riebman, Spinath, 
Thiel og Angleithner 2010). Endringer i gjennomsnit-
tene på de fem trekkene gjennom livsløpet tyder ellers 
på at nivået av nevrotisisme, ekstroversjon og åpen-
het går noe ned med alderen, mens gjennomsnittet for 
omgjengelighet og samvittighetsfullhet går noe opp. 
Personlighet kan slik sett antas å være forbundet med 
biologiske mekanismer og er neppe enkelt å endre, selv 
om nyere forskning kan tyde på et noe høyere endrings-
potensial enn i tidligere forskning.
Femfaktorteorien har klar relevans for ulike forhold 
i arbeidslivet. I flere metastudier har man funnet at 
de fem overordnede trekkene har implikasjoner for 
kreativitet (Feist 1998), akademisk prestasjon (Poropat 
2009) og jobbprestasjon (for eksempel Tett, Jackson og 
Rothstein 1991). Etter hvert har det blitt forsket svært 
mye på denne modellen, og i 2007 oppsummerte en 
forskergruppe en lang rekke tidligere oppsummerings-
studier med implikasjoner for femfaktormodellen i 
arbeidslivet (Ones, Dilchert, Viswesvaran og Judge 
2007). Dette var altså en oppsummering av oppsum-
meringene, og man fant at den prediktive validiteten 
var stabil på tvers av mange forhold i arbeidslivet og 
sammenliknbar med det man finner for andre viktige 
menneskelige egenskaper.
Når man vurderer den forskning som foreligger 
hittil, synes det å være klart at femfaktormodellen for 
personlighet har tilfredsstillende gyldighet både når 
det gjelder begrepsvaliditet og prediktiv validitet. Et 
naturlig spørsmål i vår sammenheng er da om det fin-
nes tilsvarende sammenhenger mellom personlighet 
og ledelse.
ER PERSONLIGHET VIKTIG I LEDELSE?
Det finnes en lang rekke definisjoner på ledelse (Yukl 
2013). Mange av disse fokuserer på ledelse som en 
prosess hvor et individ (lederen) påvirker en gruppe 
(medarbeiderne) til å nå et felles mål. I sin oversikts-
bok viser Yukl (2013) også til teorier som ser på ledelse 
TABELL 1 Femfaktormodellen. Faktorer og fasetter fra personlighetstesten NEO PI­R (Costa og McCrae 1992).
HOVEDDIMENSJONER FASETTER
Nevrotisisme Angst, fiendtlighet, depresjon, selvbevissthet, impulsivitet, sårbarhet
Ekstroversjon Varme, sosiabilitet, selvmarkering, aktivitet, spenningssøking, positive følelser
Åpenhet for erfaringer Fantasi, estetikk, følelser, handlinger, ideer, verdier
Omgjengelighet Tillit, rettfremhet, altruisme, føyelighet, beskjedenhet, følsomhet
Samvittighetsfullhet Kompetanse, orden, plikttroskap, prestasjonsstreben, selvdisiplin, betenksomhet
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som en samspillsprosess hvor det er gjensidig påvirk-
ning mellom leder og medarbeider, mens andre igjen 
framhever betydningen av situasjonen og konteksten 
som ledelse utspilles i. Det er imidlertid fortsatt liten 
enighet om hvordan fenomenet ledelse best kan defi-
neres, skjønt mange etter hvert har sluttet seg til en 
multifaktoriell forklaring hvor både personlighetsmes-
sige, situasjonelle og læringsmessige faktorer spiller en 
rolle. I skjæringspunktet mellom ledelse og personlig-
het, som dette kapitlet fokuserer på, har man vært mest 
opptatt av hvilke personlighetstrekk som kjennetegner 
dyktige ledere.
Trekkperspektivet på ledelse ble initiert av opp-
havspersoner til dagens psykologifag. For eksempel var 
James (1880) opptatt av den rolle «great men» hadde 
spilt i viktige samfunnsendringer. Galton (1892) drøf-
tet hvorvidt grunnlaget for «greatness» var medfødt. 
Senere ble andre forskere spesifikt opptatt av hvilke 
trekk som kunne beskrive dyktige ledere.
I 1948 og 1974 oppsummerte Stogdill en lang rekke 
studier av sammenhenger mellom ledelse, trekk og 
egenskaper, dog uten at resultatene var verken klar-
gjørende eller oppsiktsvekkende. Forskningen på leder-
trekk spriket, og det var antakelig for mange potensielle 
trekk som kunne studeres i denne sammenhengen. Man 
hadde heller ingen modell for personlighet som kunne 
benyttes som grunnlag for forskningen.
Med oppdagelsen av femfaktormodellen ble sam-
menhengene mellom personlighet og ledelse tydeligere. 
I et oppsummerende studium fant Judge og kollegaer 
(2002) klare sammenhenger mellom personlighet og 
ledelse. Hovedresultatene er gjengitt i tabell 2 og er 
oppgitt for det «å bli leder» (kontra å bli noe annet) og 
for «effektivitet» i lederrollen.
I tabell 2 kommer det frem at alle de fem trekkene er 
forbundet med enten det å bli leder (leader emergence) 
eller ledereffektivitet. Tallene tolkes som grad av sam-
menheng på en skala fra 0 til 1; jo nærmere 1, jo ster-
kere sammenheng. Sammenhengene for enkelttrekk 
er middels til svake, men det dreier seg om sterke sam-
menhenger når man ser resultatene for personlighet 
og ledelse samlet (modellens samlede forklarte varians 
er R = 0,53 for det å bli leder og R = 0,39 for lederef-
fektivitet). Interessant nok kom andre forskere frem 
til liknende resultater for det å fremstå som / bli leder 
da de oppsummerte studier av egenskaper til dem som 
tar ledelsen i såkalte lederløse grupper (Ensari, Riggio, 
Christian og Carslaw 2011). Dette var resultater basert 
på en annen type forskning enn det Judge mfl. viste til 
(tabell 2), men som forsterker troverdigheten av noen 
av resultatene fra Judge mfl.
I et annet studium som gikk på karakterstyrke hos 
toppledere, og hvor flere former for karakterstyrke 
(blant annet integritet) basert på personlighet ble 
inkludert, fant man også betydningsfulle sammen-
henger mellom karakterstyrke og atferd forbundet 
med effektivitet i lederrollen (Sosik, Gentry og Chun 
2012). I ytterligere et studium fant man at effekter av 
individuelle forskjeller (blant annet personlighet) på 
ledelse var like sterk som tillærte ferdigheter/tilstander 
(Hoffman mfl. 2011), men at slike effekter ble moderert/
påvirket av blant annet lederens nivå i organisasjonen. 
Utover dette har en annen forskergruppe (Ng, Ang og 
Chan 2012) vist at effekten av personlighet på ledelse 
virket gjennom ledernes tiltro til egen mestringsevne 
i rollen. Disse sammenhengene var likevel avhengige 
av opplevde jobbkrav og jobbautonomi.
Basert på slike resultater synes det å foreligge en 
rekke meningsfulle sammenhenger mellom personlig-
het og ledelse. Imidlertid har vi også forskningsresulta-
ter som kan sette spørsmålstegn ved sammenhengene 
som er nevnt over. Teoretisk er det nemlig slik at person-
lighet også skal ha effekt på ledelse gjennom å påvirke 
lederes atferd, dog i kombinasjon med situasjonsinnfly-
telser. Teorien sier at personlighet skal påvirke atferd, 
som igjen skal ha innflytelse på medarbeidere og der-
med på resultater i rollen som leder. Dette beskrives 
som at atferd medierer effektene av personlighet.
I en av studiene som undersøkte sammenhenger 
mellom personlighet og lederatferd, oppsummerte 
«Tabell 2 Hovedfunn fra Judge 
mfl. (2002) sin metaanalyse av 
forholdet mellom femfaktormo-
dellen for personlighet og ledelse. 
Tallene viser grad av sammen-
heng mellom hvert trekk og et 
aspekt ved ledelse.» on page 29
TABELL 2 Hovedfunn fra Judge mfl. (2002) sin metaanalyse av 
forholdet mellom femfaktormodellen for personlighet og ledelse. 
Tallene viser grad av sammenheng mellom hvert trekk og et aspekt 
ved ledelse.
TREKK Å BLI LEDER
EFFEKTIVITET 
I ROLLEN
Nevrotisisme –0,24 –0,22
Ekstroversjon 0,31 0,22
Åpenhet 0,24 0,24
Omgjengelighet 0,08 0,21
Samvittighetsfullhet 0,28 0,16
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Bono og Judge (2004) forskning på transformasjonsle-
delse og personlighet. Transformasjonsledelse beskri-
ver utviklingsorientert, støttende og visjonær ledelse 
(Bass og Bass 2008). I studien til Bono og Judge fant de 
at transformasjonsledelse var stabilt forbundet med 
ekstroversjon og nevrotisisme (sistnevnte sammen-
heng var negativ), men også med personlighetstrek-
kene åpenhet, omgjengelighet og samvittighetsfullhet. 
Imidlertid var det ikke sterke sammenhenger og store 
variasjoner på tvers av de studiene som inngikk i ana-
lysene, med tanke på de tre sistnevnte personlighets-
trekkene.
I en annen metaanalyse av forholdet mellom person-
lighet, lederatferd og effektivitet i lederrollen (Derue, 
Nahrgang, Wellman og Humphrey 2011) la man til 
grunn en annen klassifisering av lederatferd. Denne 
(Yukl 2013) går på at forskning på ledelse kan klassifi-
seres under tre hovedoverskrifter: endringsorientering 
(i hovedsak sider ved transformasjonsledelse), oppga-
veorientering (fokus på mål, styring, kontroll og resul-
tater) og relasjonsorientering (fokus på støtte, omtanke, 
utvikling av medarbeidere). Hovedfunnet var at de tre 
sidene ved lederatferd og personlighetstrekk med mer, 
forklarte cirka 31 prosent av variasjonen i ledereffek-
tivitet. Effektene av personlighet virket gjennom de 
tre sidene ved lederatferd (mediering). Personlighet 
hadde lavere sammenheng med effektivitet enn lede-
ratferd, men dette ble begrunnet med at lederes atferd 
var bestemt av både personlighet og andre forhold, noe 
som er i full overensstemmelse med trekkteori. Sam-
menhengene mellom personlighet og lederatferd var 
likevel ikke sterke.
Slike middels til svake sammenhenger mellom per-
sonlighet og lederatferd kan lede forskere og andre til å 
tro at sammenhengene er uvesentlige. Her må vi likevel 
spørre om forskningsmessige utfordringer kan ha far-
get resultatene. Saken er nemlig den at når man forsker 
på personlighet og lederatferd, er det vanlig at lederne 
vurderer sin personlighet (på skjema beregnet for 
dette), mens medarbeiderne vurderer ledernes atferd 
(basert på andre skjema). I slike forskningsdesign får vi 
dermed ulike kilder for vurderingene i tillegg til at det 
er ulike begreper som måles. På grunn av dette må vi 
spørre om de ulike kildene (leder og medarbeider) og/
eller de ulike begrepene (personlighet og lederatferd) 
kan påvirke sammenhengene mellom personlighet og 
lederatferd til å bli lave og ustabile.
Interessant i denne sammenheng er det at Conway 
og Huffcut (1997) i en metaanalyse av kun ledervurde-
ringer fant like lave sammenhenger mellom lederes og 
medarbeideres vurderinger av lederatferd (like begre-
per, men ulike kilder) som forskerne over har funnet 
for personlighet og ledelse. Altså finner man typisk lave 
sammenhenger mellom lederes og medarbeideres vur-
deringer enten det er de samme begreper (ledelse og 
ledelse) som vurderes, eller det er ulike begreper som 
vurderes (ledelse og personlighet). En mulig årsak til 
disse lave sammenhengene kan være at mange ledere 
systematisk overvurderer eller undervurderer sine fer-
digheter i lederrollen, noe som kan skyldes blant annet 
sider ved personlighet (Fleenor mfl. 2010).
En mulig årsak til de lave sammenhengene på tvers 
av kilder utover dette kan være funn som går på at med-
arbeideres egen personlighet kan påvirke deres leder-
vurderinger (Bono, Hooper og Yoon 2012, Schyns og 
Felfe 2006). En annen mulig årsak til lav sammenheng 
mellom personlighet og ledelse finner vi i en studie av 
Oh og Berry (2009). Disse hevdet at når ledere blir vur-
dert av kun én kilde (underordnede), vil dette represen-
tere en nokså smal vurdering av lederens totale atferd 
og føre til en underestimert lav sammenheng mellom 
personlighet og lederatferd. De hevdet derfor, og fant 
støtte for, at man gjennom å inkludere ledervurderin-
ger fra flere kilder (kollegaer og overordnede) ville øke 
styrken på sammenhengen mellom lederes person-
lighetstrekk og de ulike atferdsformene i lederrollen. 
Fra et mer generelt perspektiv har man også funnet 
at den prediktive validiteten av personlighet økte når 
flere kilder for personlighetsmålinger ble benyttet (Oh, 
Wang og Mount 2011).
I en annen og direkte test av kildeproblematikken i 
forskning på personlighet og ledelse fant de Vries (2012) 
klar støtte for at de tidligere lave sammenhengene mel-
lom personlighet og ledelse kunne skyldes at det ble 
benyttet ulike kilder for å måle personlighet og ledelse. 
Gjennom å benytte to kilder og målinger av støttende, 
styrende, karismatisk og etisk ledelse fant han at det 
var sterkere sammenhenger mellom disse variablene 
enn det man tidligere har funnet. Interessant nok var 
det spesielt ekstroversjon, omgjengelighet og samvittig-
hetsfullhet som predikerte de ulike formene for ledelse. 
Andre funn med liknende implikasjoner ble gjort av 
Colbert, Judge, Choi og Wang (2012). Mot denne bak-
grunn er det heller ikke uventet at personlighet også 
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kan ha konsekvenser for effekter av lederutvikling 
(DeRue, Nahrgang, Hollenbeck og Workman 2012).
Gjennom å oppsummere forskningen på personlig-
het og ledelse synes det å være liten tvil om at det er til 
dels sterke sammenhenger mellom personlighet, det å 
bli leder (i motsetning til å bli noe annet), effektivitet 
i rollen som leder og sentrale atferdsformer i rollen 
som leder.
HVA VET VI OM NORSKE 
LEDERES PERSONLIGHET?
Konklusjonen fra det første avsnittet var at forskning 
støtter troverdigheten til femfaktormodellen for men-
neskets personlighet. Konklusjonen fra det andre 
avsnittet var at en gitt profil av personlighetstrekk kan 
synes å ha betydning for både det å bli leder og det å 
være effektiv i lederrollen.
I dette avsnittet belyser vi om det finnes studier eller 
indikasjoner på tilsvarende sammenhenger mellom 
personlighet og ledelse i norske data.
For å innledningsvis undersøke om norske ledere 
har tilsvarende profil som identifisert i internasjonal 
forskning (se over), ble personlighetsdata for enkelte 
grupper av norske ledere sammenliknet med norske 
normer for den anerkjente testen NEO PI-R (Costa 
og McCrae 1992, Martinsen, Nordvik og Østbø 2011). 
Gjennomsnitt på de fem hovedtrekkene fra en serie 
bekvemmelighetsutvalg av ledere og lederaspiranter 
fra diverse sammenhenger ble sammenliknet med 
normdataene. Utvalgene bestod av en gruppe ledere 
som deltok i diverse lederkurs ved Handelshøyskolen 
BI (N = 139), en gruppe studenter fra Norges Handels-
høyskole (NHH) (N = 95; antatt mange lederaspiranter), 
en gruppe mannlige offiserer fra forsvaret (N = 51) og en 
gruppe som ble tatt opp på befalsutdanningen i forsva-
ret (N = 600; lederaspiranter). Tabell 3 viser gjennom-
snittene på de fem hovedtrekkene i femfaktormodellen 
for personlighet i disse gruppene. Vi understreker at 
resultatene er tentative på grunn av utvalgenes karak-
ter, og at vi verken signifikanstester eller trekker sterke 
konklusjoner basert på disse tallene.
I Judge mfl. (2002) sin artikkel var lederprofilen 
generelt kjennetegnet av lav nevrotisisme, høy ekstro-
versjon, høy åpenhet og høy samvittighetsfullhet. 
Ledere i offentlige/militære kontekster hadde samme 
profil, med unntak av høy skåre på trekket åpenhet. 
I Judge mfl. (2002) sin profil for effektiv ledelse er det 
klart at lav N og høye verdier på de øvrige fire faktorene 
var forbundet med effektivitet.
I gjennomsnittene fra tabell 3 finner vi at ledere som 
deltok på BIs lederkurs, hadde en profil som er noen-
lunde i overensstemmelse med profilene fra Judge mfl. 
(2002). Unntaket var gjennomsnittet på A (omgjenge-
lighet), som var noe lavere enn idealprofilen for effektiv 
ledelse skulle tilsi. Studentgruppen fra NHH (ledera-
spiranter, selv om ikke alle fra NHH eller liknende insti-
tusjoner blir ledere) hadde en profil som i mindre grad 
var i overensstemmelse med idealprofilene identifisert 
av Judge mfl. (2002). Dette gjaldt gjennomsnittene på 
N, A og C. For gruppen av mannlige offiserer var det 
også avvik fra idealprofilen for effektiv ledelse gjennom 
skårene på O, A og C. Offisersaspirantene hadde avvik på 
O og C med hensyn til effektiv ledelse. Det kan sikkert 
diskuteres hvorvidt høye verdier på trekket omgjenge-
lighet er forbundet med effektiv ledelse i militære sam-
menhenger. Høy skåre på trekket O kan være ønskelig 
i forsvaret basert på nye tanker om intensjonsbasert 
ledelse i militære operasjoner. Høyt nivå på trekket C 
er sentralt i militære yrker, så her er avviket antakelig 
en konsekvens av uheldige seleksjonsprosesser.
«Tabell 3 Gjennomsnitt for 
nevrotisisme (N), ekstroversjon 
(E), åpenhet for erfaringer (O), 
omgjengelighet (A) og samvittig-
hetsfullhet (C) for norske normer 
og flere bekvemmelighetsutvalg 
av norske ledere og lederaspiran-
ter.» on page 31
TABELL 3 Gjennomsnitt for nevrotisisme (N), ekstroversjon (E), åpenhet for erfaringer (O), omgjengelighet (A) og samvittighetsfullhet (C) 
for norske normer og flere bekvemmelighetsutvalg av norske ledere og lederaspiranter.
GRUPPE N E O A C
Norske normer for NEO PI­R (N = 3447) 83,6 119,0 119,0 122,5 115,1
En gruppe ledere fra div. BI­lederkurs (N = 139) 68,4 126,5 121,5 119,2 126,5
Studenter fra NHH (N = 95) 86,0 130,3 120,5 118,8 119,6
Mannlige offiserer (N = 51) 73,8 125,6 109,6 111,9 114,1
Tatt opp på forsvarets befalsutdanning (ett årskull, N = 600) 69,4 129,4 107,8 119,2 124,2
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Gjennomsnittene fra tabell 3 antyder at de utvalgte 
gruppene av norske ledere sett under ett har lav N, høy E 
og C og lav O og A. Dette kan tyde på at norske ledere kan 
ha utfordringer med visjonær, innovativ og støttende 
ledelse, som er lederatferd vi naturlig forbinder med 
O og A. Vi tar igjen forbehold om generaliserbarheten 
av disse data.
Andre viktige resultater kom nylig frem av den delen 
av AFFs omfattende lederundersøkelse som fokuserte 
på personlighet og ledelse (Martinsen og Glasø 2013). 
Også her må vi imidlertid ta enkelte forbehold om data. 
Årsaken er at målingene av de fem trekkene i femfak-
tormodellen var relativt svake i denne undersøkelsen 
på grunn av praktiske begrensninger. Hver av de fem 
trekkene ble målt med kun tre spørsmål hver, noe som 
reduserer målingenes reliabilitet (nøyaktighet). Dette 
reduserer igjen mulighetene for å fange opp statistiske 
sammenhenger med andre typer målinger og vil eventu-
elt underestimere slike sammenhenger. Målingene var 
opprinnelig basert på et skjema med ti spørsmål som er 
tidligere validert i Tyskland og England (se Rammsted og 
John 2007), men ble supplert med tilleggsspørsmål fra 
andre skjema slik at det totalt ble tre spørsmål per faktor.
Uansett var det et utgangspunkt for våre analyser av 
data på femfaktormodellen i det store utvalget av nor-
ske ledere som deltok i AFFs undersøkelse (N = 2900), 
at personlighet indirekte kunne beskrive lederkompe-
tanse. Dette synet er også støttet i studien til Ng, Ang 
og Chan (2008) hvor de fant at lederes mestringstro i 
rollen medierte effekten av personlighet på effektivitet. 
I samsvar med denne tankegangen fant vi (Martinsen 
og Glasø 2013) at de fem trekkene i femfaktormodellen 
var forbundet med indre motivasjon. Indre motivasjon 
beskriver interessedrevet motivasjon for arbeidet og er 
teoretisk forbundet med kompetanseopplevelse uav-
hengig av yrke. Nevrotisisme var negativt forbundet 
med indre motivasjon, mens de øvrige fire trekkene var 
positivt forbundet med indre motivasjon. Indre moti-
vasjon er normalt forbundet med effektivitet i jobben, 
men denne koblingen gjorde vi ikke i denne studien.
Videre fant vi at alle fem trekkene var forbundet 
med ledernes vurderinger av medarbeidernes ekstra-
rolleatferd. Sammenhengene med personlighet var av 
samme type som beskrevet for indre motivasjon. Dette 
innebærer at den gunstige profilen av trekk som Judge 
mfl. (2002) identifiserte i sin studie, synes å være for-
bundet med gunstig motivasjon for jobben som leder i 
AFF-studien, samt at ledere med den samme profilen 
synes å få medarbeidere som uoppfordret tar initiativ 
til nyttige aktiviteter på jobben (ekstrarolleatferd). 
Ekstrarolleatferd er forbundet med organisasjonsmes-
sig suksess i forskningslitteraturen.
Av andre funn fra AFF-undersøkelsen kan vi ellers 
trekke frem at ledere i offentlig sektor hadde høyere 
skåre på åpenhet (O), omgjengelighet (A) og planmes-
sighet (C) enn sine kollegaer i privat sektor. Dette stem-
mer dårlig overens med resultatene fra internasjonal 
forskning, særlig med tanke på verdiene på åpenhet (O). 
Høye verdier på O forbinder vi med visjon, nytenkning og 
innovasjonsorientering, noe vi normalt forventer mer av 
i privat enn i offentlig sektor. Lav O er vanligvis forbun-
det med praktisk, jordnær tenkning og en orientering 
mot regler, eller management om man vil. I AFF-utvalget 
var det også kjønnsforskjeller hvor kvinner skåret høy-
ere på alle de fem trekkene enn menn. Dette innebærer 
at kvinnelige ledere har en generelt mer gunstig per-
sonlighetsdisposisjon for effektiv ledelse enn menn, 
med unntak av nevrotisisme. Kvinnene ser ut til å tvile 
og bekymre seg mer enn sine mannlige lederkollegaer. 
Her vil vi gjerne tilføye at høye skårer på nevrotisisme 
slett ikke er bare negativt. Ledere som opplever tvil og 
bekymring, kan også være dyktige og kloke. De er mer 
ydmyke og opptrer ikke skråsikkert i enhver anledning.
Til slutt kan vi nevne at toppledere hadde høyere 
gjennomsnitt på åpenhet og samvittighetsfullhet enn 
ledere på lavere nivåer. Dette tyder på en mer gunstig 
disposisjon for visjonær, nytenkende ledelse samt for 
ambisjonsnivå og oppfølging i jobben. Dette er selv-
følgelig et gunstig tegn siden dette er en kjerne i topp-
lederes jobb. Imidlertid kan de også ha en utfordring 
med et underordnet lederkorps som ikke matcher en 
visjonær, nytenkende profil. For øvrige resultater vises 
det til boken Livet som leder.
For å oppsummere tyder data fra bekvemmelighets-
utvalg på at norske lederes (de som er eller kommer 
til å bli ledere) personlighetsprofiler ikke nødvendig-
vis stemmer godt overens med en profil av person-
lighetstrekk som er forbundet med effektiv ledelse i 
internasjonal forskning. Dette kan tyde på at vi har en 
ledelsesfaglig utfordring i Norge, men mest av alt kan 
resultatene invitere til mer omfattende forskning på 
denne problematikken i Norge.
Resultatene fra AFFs undersøkelse tyder videre på 
at lederidealprofilen som er identifisert i internasjonal 
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forskning, er forbundet med norske lederes gunstige 
motivasjon for jobben. Dette kan igjen peke på at per-
sonlighetsprofilen for effektive ledere i Norge kan være 
i overensstemmelse med profilen som er identifisert i 
internasjonal forskning.
Dersom dette skulle vise seg å være tilfellet, er det 
relativt oppsiktsvekkende at ledere i privat sektor har 
lavere personlighetsmessig orientering mot innova-
sjon og nyskaping enn sine kollegaer i privat sektor. 
Dette kan innebære at man først og fremst er opptatt 
av administrativ ledelse i privat sektor og i mindre grad 
visjonær og fremtidsrettet ledelse. Hva dette kan bety 
for et næringsliv som er på vei ut av oljealderen, men 
som ennå ikke ser ut til å ha noen kurs i så måte, kan 
vi jo bare spekulere i.
KONKLUSJONER
I denne artikkelen har vi vist at femfaktormodellen 
for personlighet har sammenheng med og implikasjo-
ner for ledelse, også i Norge. Forskning viser at ulike 
profiler av personlighetstrekk hos ledere er forbundet 
med ledereffektivitet i svært ulik grad. I Norge finner vi 
indikasjoner på at de fem faktorene har sammenheng 
med indre motivasjon, som er en gunstig motivasjons-
form i alle yrker. Videre finner vi indikasjoner på at 
norske lederes nivå på trekket åpenhet er lavere enn 
det vi forventer hos effektive ledere. I videreføringen 
av dette er det også et uvanlig forskningsfunn at ledere 
i privat sektor har lavere gjennomsnitt på dette trek-
ket enn sine kollegaer i offentlig sektor. Disse funnene 
antyder at innovasjonsevne ikke er godt ivaretatt i norsk 
ledelseskultur.
Siden personlighet er en relativt stabil faktor i alle 
menneskers liv, og siden personlighet er sterkt for-
bundet med ledelse, bør derfor personlighet absolutt 
tas i betraktning ved fremtidige ansettelser av ledere. 
Har norske selskaper og headhuntere tradisjon for og 
kompetanse på dette? m
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